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SAMENWERKING IN DE DETAILHANDEL:
THEORIE EN PRAKTIJK




De laatste jaren is in de literatuur veel aandacht besteed aan (strategische) samenwerking
tussen ondernemingen. De literatuur over samenwerking is in het algemeen gericht op
grote industriële ondernemingen (Porter en Fuller, 1986) of op relaties tussen grote en
kleine industriële ondernemingen (Doz, 1988; Hagendoorn en Schakenraad, 1990). Vaak
wordt gesproken over samenwerking, zonder dat dit begrip (duidelijk) gedefinieerd
wordt.
3 Wij definiëren samenwerking als volgt: het gemeenschappelijk uitvoeren van
(bedrijfs)activiteiten door twee of meer ondernemingen, gericht op het realiseren van een
doelstelling, welke moet leiden tot een voordeel voor ieder van de betrokken partici-
panten. Op het terrein van de samenwerking verliezen de partners (een deel van) hun
economische zelfstandigheid. Strategische samenwerking is dan de samenwerking die
betrekking heeft op activiteiten waarvan de invloed op de concurrentiepositie van de
partners op lange termijn nog merkbaar is (Huyzer et al, 1990).
In dit artikel staat de samenwerking tussen zeer kleine handelsondernemingen, namelijk
detaillisten in een inkoopcombinatie, centraal. Met de term inkoopcombinatie wordt de
in- en verkoopvereniging bedoeld. De in- en verkoopvereniging is een samenwerkings-
vorm tussen detaillisten op het gebied van de in- en verkoop. Voorbeelden van inkoop-
combinaties zijn Samen Sterk, Euronics, DA en Amco. In het algemeen kan gezegd
worden dat inkoopcombinaties op steeds meer terreinen diensten aanbieden aan de
aangesloten ondernemers.
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1In dit onderzoek is voor de inkoopcombinatie gekozen, omdat dit de meest voorkomende
samenwerkingsvorm is in de detailhandel en er een sterke groei te constateren valt van
het aantal aangesloten zaken.
5 Onderzocht is de vraag: "Waarom werken detaillisten
samen?" Deze vraag wordt in eerste instantie beantwoord op basis van twee complemen-
taire theoretische benaderingen, namelijk de ’strategic behaviour’-benadering en de
transactiekostentheorie. Vervolgens is, ter illustratie, nagegaan of de door deze benaderin-
gen gegeven verklaringen ook van toepassing zijn op detaillisten die samenwerken in een
inkoopcombinatie.
6 Een zevental ondernemers die allen zijn aangesloten bij eenzelfde
inkoopcombinatie zijn geïnterviewd omtrent hun lidmaatschap van de inkoopcombinatie.
De opbouw van het artikel is als volgt: in paragraaf 2 staan de theoretische aspecten van
de ’strategic behaviour’-benadering en de daarbij behorende praktische bevindingen
centraal. In paragraaf 3 wordt op identieke wijze de transactiekostentheorie behandeld.
De conclusies van het onderzoek en enige implicaties worden in paragraaf 4 gepresen-
teerd.
2 De ’strategic behaviour’-benadering
2.1 ’Strategic behaviour’-benadering
De ’strategic behaviour’-benadering concentreert zich op het verwerven van inzicht in de
wijze waarop het strategisch gedrag van een onderneming haar positie ten opzichte van
concurrenten kan beïnvloeden.
7 Een ondernemer moet zich positioneren in een dynami-
sche omgeving. Voor een goede positionering is het van belang dat een ondernemer
inspeelt op de kansen en bedreigingen vanuit de omgeving. Samenwerking kan -naast
alleen opereren, een fusie of overname en het verkrijgen van middelen via de markt- een
mogelijkheid zijn om een kans te benutten of een bedreiging te pareren. Een ondernemer
zal overgaan tot samenwerking als de voordelen van samenwerking, ten opzichte van de
andere mogelijkheden om in te spelen op de ontwikkelingen in de omgeving, groter zijn
dan de nadelen. De ondernemer zal dus voor samenwerking kiezen als samenwerking
2leidt tot een betere concurrentiepositie dan bij niet-samenwerken het geval zou zijn.
Mogelijke positieve effecten van samenwerking op de concurrentiepositie zijn: schaal-
voordelen, leereffecten, toegang tot kennis, vaardigheden of middelen, risicoreductie en
vermindering van de concurrentie (Contractor en Lorange, 1988; Porter en Fuller, 1986).
Mogelijke negatieve effecten zijn: het coördineren van de samenwerkingsactiviteiten, de
uitholling van de concurrentiepositie, het ontstaan van een nadelige onderhandelings-
positie en het verlies aan vrijheidsgraden (Commandeur en Den Hartog, 1991; Contractor
en Lorange, 1988; Porter en Fuller, 1986).
Bovenstaande positieve effecten zijn daadwerkelijk voordelen van samenwerking
8 ten
opzichte van de andere mogelijkheden om in te spelen op de ontwikkelingen in de omge-
ving, indien een positief effect alleen door samenwerking kan worden behaald of een
positief effect beter (bijvoorbeeld sneller of goedkoper) door samenwerking kan worden
bereikt dan door de alternatieve mogelijkheden. Net zoals geldt bij de positieve effecten
zijn bovengenoemde negatieve effecten van samenwerking daadwerkelijk nadelen van
samenwerking als zij in hogere mate of alleen bij samenwerking optreden.
2.2 Praktijk
De in paragraaf 2.1 genoemde voordelen en nadelen van samenwerking worden in deze
paragraaf gerelateerd aan de voordelen en nadelen zoals ze genoemd zijn door de
geïnterviewde ondernemers (zie schema 1).
3Schema 1: De voordelen en nadelen volgens de ’strategic behaviour’-benadering






- goedkoper verkrijgen van de
kleurenfolder
toegang tot kennis, vaardighe-
den of middelen
- het verkrijgen van reclamema-
teriaal
- collegiale band (het bespreken
van zaken met collega’s)
- het communicatiesysteem
(toegang tot prijsinformatie)
risicoreductie het communicatiesysteem (ver-
minderen risico van een ver-
keerde prijsstelling)






het coördineren van de samen-
werkingsactiviteiten
- problemen in verband met het
centraal betalingsverkeer
- geremd door leden die zelf
niet goed met het bedrijfs-
beleid bezig zijn
uitholling van de concurrentie-
positie
niet van toepassing
ontstaan van een nadelige on-
derhandelingspositie
niet van toepassing
verlies aan vrijheidsgraden niet van toepassing
Uit het schema blijkt dat het verminderen van de concurrentie de enige in de ’strategic
behaviour’-benadering genoemde groep van mogelijke voordelen is, die niet is terug te
4vinden bij de ervaren voordelen. Een eerste mogelijke verklaring hiervoor is dat de
inkoopcombinatie, waarvan de ondervraagde ondernemers lid zijn, een uiteindelijk aanne-
mingscriterium hanteert.
9 Leden zijn geen directe concurrenten van elkaar omdat ieder
een eigen afzetgebied heeft. Vermindering van de concurrentie, door met de concurrent
samen te werken, kan hierdoor niet optreden. Een tweede mogelijke verklaring is dat de
individuele ondernemer, omdat hij slechts een klein radertje in het geheel is, zijn lidmaat-
schap van de inkoopcombinatie niet als een toetredingsdrempel voor nieuwe ondernemers
zal ervaren.
De uitholling van de concurrentiepositie, het ontstaan van een nadelige onderhande-
lingspositie en het verlies aan vrijheidsgraden zijn groepen van mogelijke nadelen die in
de literatuur zijn genoemd, maar die niet terug te vinden zijn bij de ervaren nadelen.
Door het uiteindelijk aannemingscriterium zal de concurrentiepositie, in ieder geval ten
opzichte van directe concurrenten, niet uitgehold kunnen worden. Er zijn twee mogelijke
redenen waarom het ontstaan van een nadelige onderhandelingspositie ten opzichte van
de inkoopcombinatie niet speelt bij de ondervraagde ondernemers. Ten eerste geldt dat de
ondernemers voldoende inspraak- en controlemogelijkheden hebben. Daarnaast bleek uit
de gesprekken dat de ondernemers zich niet met dit aspect bezighouden. Het verlies aan
vrijheidsgraden hangt samen met de verplichtingen die aan het lidmaatschap zijn verbon-
den. De inkoopcombinatie hanteert een tweetal verplichtingen, namelijk zeventig procent
van de jaaromzet moet worden ingekocht bij zogenaamde kernassortimentsleveranciers en
een ondernemer moet naar buiten toe laten blijken dat hij lid is van de inkoopcombinatie.
Deze verplichtingen worden niet als zwaar ervaren; soms worden ze zelfs als een
voordeel gepercipieerd.
In deze paragraaf is de vraag "Waarom werken ondernemingen samen?" beantwoord
vanuit de ’strategic behaviour’-benadering. Deze vraag wordt in de volgende paragraaf
bezien vanuit de transactiekostentheorie.
53 De transactiekostentheorie
3.1 Transactiekostentheorie
De eenheid van analyse in deze theorie is de transactie. Verondersteld wordt dat de mens
een tweetal belangrijke eigenschappen bezit: begrensde rationaliteit en opportunisme.
Voor een goed begrip van de transactiekostentheorie is een drietal elementen van belang.
Dit zijn de dimensies van een transactie, de transactiekosten en de beheersstructuren.
Tot de dimensies van een transactie behoren: de mate van onzekerheid waaraan de
transactie onderhevig is, de mate waarin een transactie moet worden ondersteund door
transactiespecifieke investeringen van de afnemer en/of de leverancier en de mate waarin
de transactie herhaald wordt (= de frequentie). Men zou de transactiekosten kunnen om-
schrijven als de kosten die samenhangen met het tot stand komen en het effectueren van
een transactie tussen twee of meer partijen (Kneppers, 1988, p. 59). Transactiekosten
moeten worden onderscheiden van produktiekosten. Williamson (1985) onderscheidt een
continuüm van beheersstructuren
10, met aan het ene uiteinde de markt en aan het andere
uiteinde de hiërarchie. Daartussen bevinden zich allerlei tussenvormen, zoals bijvoorbeeld
een inkoopcombinatie.
De opbouw van de transactiekostentheorie kan als volgt geïnterpreteerd worden (zie
schema 2).













6Afhankelijk van de karakteristieken van de transactie zal een bepaalde beheersstructuur
het meest efficiënt zijn.
11 Het gaat hier om een combinatie van de drie dimensies.
Efficiënt wil zeggen dat de kosten voor die structuur ten opzichte van de andere struc-
turen het laagste zijn. Hoewel de kosten bestaan uit transactie- en produktiekosten, legt
Williamson (1985) de nadruk op de transactiekosten. Een verandering (zie D in het sche-
ma) in de dimensies leidt vanwege de transactiekostenvoordelen tot een andere efficiënte
beheersstructuur. Het is in dit verband van belang op te merken dat Williamson (1985)
niet expliciet aangeeft welke transactiekosten er met een bepaalde structuur geassocieerd
zijn. Om bij een verandering in de dimensies duidelijk te maken dat een andere structuur
efficiënter is, geeft hij slechts voorbeelden van transactiekostenvoordelen (ten opzichte
van de oude structuur).
3.2 Praktijk
Zoals uit bovenstaande paragraaf blijkt, kiest de ondernemer voor samenwerking als de
som van de transactie- en produktiekosten minimaal zijn. In deze paragraaf wordt
onderzocht of voor de geïnterviewde ondernemers de inkoopcombinatie daadwerkelijk die
vorm is waarbij de transactie- en produktiekosten minimaal zijn.
De basis van de transactiekostentheorie is de transactie. Een transactie komt overeen met
een door de inkoopcombinatie aangeboden dienst. De dienst en niet de gehele inkoop-
combinatie is daarom de eenheid van analyse. Een ondernemer voert, volgens de transac-
tiekostentheorie, een bepaalde dienst via de inkoopcombinatie uit omdat de transactie- en
produktiekosten behorende bij het uitvoeren van de dienst via de inkoopcombinatie het
laagste zijn ten opzichte van de alternatieve wijzen om de dienst uit te voeren. De vraag
die, met betrekking tot de toepasbaarheid van de transactiekostentheorie, centraal heeft
gestaan luidt dan ook: Zijn in de praktijk de transactie- en produktiekosten bij het uitvoe-
ren van een bepaalde dienst via de inkoopcombinatie inderdaad het laagste ten opzichte
van de alternatieve mogelijkheden om een bepaalde dienst uit te voeren?
7Deze vraag zou het beste beantwoord kunnen worden door een zogenaamd netto-
overzicht te geven. Dit houdt in dat voor alle mogelijkheden waarop de dienst kan
worden uitgevoerd de daarbij behorende transactie- en produktiekosten met de daarbij
behorende hoogtes worden gespecificeerd. Het opstellen van een netto-overzicht is in de
praktijk echter onmogelijk. Dit zou namelijk inhouden dat van elk alternatief om de
dienst uit te voeren alle daarbij behorende produktie- en transactiekosten met de daarbij
behorende hoogtes gespecificeerd dienen te worden.
De vraag of in de praktijk de transactie- en produktiekosten bij het uitvoeren van een
bepaalde dienst via de inkoopcombinatie inderdaad het laagste zijn, zal daarom op een
andere, minder nauwkeurige wijze, beantwoord moeten worden. Deze beantwoording zal
opgesplitst worden in twee gedeelten. Het eerste gedeelte heeft betrekking op de directe
kosten en het tweede gedeelte op de indirecte kosten. Tot de directe kosten behoren de
produktiekosten en de directe transactiekosten. Tot de indirecte kosten behoren de
indirecte transactiekosten. Directe transactiekosten zijn transactiekosten die specifiek
gelden voor één bepaalde dienst. Indirecte transactiekosten zijn transactiekosten die voor
meerdere diensten zijn gemaakt. Ze zijn toegerekend aan de verschillende diensten
waarvan de ondernemer gebruik maakt. Indirecte transactiekosten vloeien voort uit de
"overkoepelende" beheersstructuur waarbinnen de dienst plaatsvindt. De vraag zal
achtereenvolgens voor de directe en de indirecte kosten bekeken worden.
Directe kosten
Voor drie belangrijke diensten is nagegaan of het uitvoeren van de dienst via de inkoop-
combinatie, vergeleken met de door de ondernemers genoemde alternatieve mogelijk-
heden, voor- of nadelen met betrekking tot de directe transactie- en produktiekosten met
zich meebrengt. Deze diensten zijn achtereenvolgens de gezamenlijke inkoop, de
kleurenfolder en het reclamehandboek. De inkoopcombinatie stelt voor haar leden
standaardcontracten met bepaalde leveranciers (de kernassortimentsleveranciers) op.
Gezamenlijk inkopen leidt voor de ondernemers tot lagere kosten. Daarnaast verzorgt de
8inkoopcombinatie kleurenfolders die de detaillist in zijn afzetgebied kan verspreiden. In
het reclamehandboek zitten kant en klare advertenties in allerlei formaten. De onderne-
mer hoeft alleen zijn naam in deze advertenties te zetten. Daarnaast biedt het boek ook
materiaal voor het zelf samenstellen van advertenties.
Voor elke dienst is aan de ondernemer gevraagd welke alternatieve mogelijkheden hij
heeft om de dienst uit te voeren en wat voor hem de verschillen zijn tussen het uitvoeren
van de dienst via de inkoopcombinatie en de alternatieven. Vervolgens is gekeken of het
uitvoeren van de dienst via de inkoopcombinatie voor- of nadelen, met betrekking tot de
directe transactie- en produktiekosten, met zich meebrengt. Het resultaat is samengevat in
schema 3.
Schema 3: Indicatie in hoeverre de redenen van samenwerking uit de transactiekosten-








































+ = van toepassing
- = niet van toepassing
Bij uitvoering van de drie diensten via de inkoopcombinatie zijn geen transactie- of
produktiekostennadelen, maar wel produktie- en/of transactiekostenvoordelen gevonden.
Uit dat oogpunt kan, enkel uitgaande van de directe kosten, worden gezegd dat het
9uitvoeren van de diensten via de inkoopcombinatie inderdaad het meest efficiënt is. Ter
illustratie zal worden ingegaan op de produktiekostenvoordelen behorende bij de inkoop
en de transactiekostenvoordelen die zijn teruggevonden bij het reclamehandboek.
De inkoopcombinatie koopt collectief in en maakt voor al haar leden gezamenlijk jaaraf-
spraken met de kernassortimentsleveranciers. Het alternatief voor de ondernemer is zelf
jaarafspraken met de leveranciers maken. Alle ondervraagde ondernemers noemen als
voordeel van het collectief inkopen het verminderen van de inkoopkosten. De inkoopkos-
ten kunnen om verschillende redenen lager zijn. Het is bijvoorbeeld mogelijk om door
bundeling van krachten een lagere prijs bij de leverancier te bedingen. Of een onderne-
mer ontvangt alleen, vanwege een te kleine omzet, van bepaalde merken geen bonus
terwijl hij deze door gezamenlijk in te kopen wel ontvangt. Bovengenoemde inkoopkos-
tenvoordelen zou men kunnen opvatten als produktiekostenvoordelen. Het zijn voordelen
die ontstaan omdat op een grotere schaal ingekocht wordt.
Met behulp van het reclamehandboek kunnen ondernemers zelf advertenties maken. Een
alternatief zou zijn het inschakelen van een reclamebureau. Eén van de ondernemers
noemt als voordeel van het reclamehandboek: "Bij inschakeling van een reclamebureau is
het vaak moeilijk over te dragen hoe men de advertenties precies wil hebben. Hieraan is
het risico verbonden dat het reclamebureau de advertenties anders maakt dan gewenst".
Bij inschakeling van een reclamebureau kunnen de volgende transactiekosten ontstaan:
a) Het maken van afspraken met het reclamebureau bijvoorbeeld over: de prijs, de
levertijd, de kwaliteit en hoe de advertentie er dient uit te zien (dit zijn transactie-
kosten in verband met het opstellen van een contract).
b) Kosten die ontstaan als het reclamebureau de advertentie niet maakt zoals men
wenst omdat de afspraak onduidelijk is. Dit kan zowel opzettelijk (kosten als
gevolg van opportunistisch gedrag) als onopzettelijk gebeuren.
c) Als de afspraak niet is nagekomen zoals gewenst en de ondernemer niet tevreden
is over het resultaat zal de advertentie gewijzigd moeten worden. Dit brengt extra
(transactie)kosten (kosten om de ondernemer en het reclamebureau weer op één
10lijn te brengen) met zich mee.
Indirecte kosten
Het hoofdkantoor van de inkoopcombinatie biedt de aangesloten ondernemers diverse
diensten aan. Voor de aangesloten ondernemer brengt het lidmaatschap (en de daaruit
voortvloeiende relatie met het hoofdkantoor) transactiekosten, die betrekking hebben op
alle gebruikte diensten, met zich mee. Deze transactiekosten worden indirecte transactie-
kosten genoemd. Gedacht kan hierbij worden aan kosten in verband met het controleren
of het hoofdkantoor in het belang van haar leden handelt. Deze controle geschiedt door
de ledenvergadering, het bestuur en de commissies. Omdat niet elke ondernemer even
actief bij het controleproces betrokken is, onder andere vanwege de tijd en het vertrou-
wen in het hoofdkantoor, zullen de controlekosten per ondernemer verschillen. Een ander
voorbeeld van indirecte kosten zijn kosten als gevolg van opportunistisch gedrag door het
hoofdkantoor. Het gaat hierbij om nadelige gevolgen voor de ondernemer als het hoofd-
kantoor niet het belang van haar leden maar haar eigen belang nastreeft. Of het hoofd-
kantoor zich daadwerkelijk opportunistisch gedraagt, is moeilijk te onderzoeken. Er is
daarom in het onderzoek dieper ingegaan op de kans dat het hoofdkantoor zich oppor-
tunistisch gedraagt. Factoren die de kans op opportunistisch gedrag bepalen, zijn onder
andere de juridische relatie tussen de leden en het hoofdkantoor en de afhankelijkheid
van de leden van het hoofdkantoor. Uit het onderzoek is gebleken dat de leden, met
name de kleinere ondernemingen, afhankelijker zijn van de diensten van de inkoopcombi-
natie dan andersom
12. Uit dat oogpunt kan worden gesteld dat er een kans op opportu-
nistisch gedrag van het hoofdkantoor aanwezig is. Anderzijds echter verminderen de
inspraak- en controlemogelijkheden van de leden over de gang van zaken binnen de
inkoopcombinatie de kans op opportunistisch gedrag. Tenslotte zou men kunnen denken
aan kosten behorende bij het oprichten en het in stand houden van een bepaalde
structuur. Bij deze kosten kan gedacht worden aan de jaarlijkse contributie die de leden
moeten betalen of de deposito-storting bij aanmelding als lid.
114 Conclusies en implicaties
4.1 Conclusies
In dit artikel stond de vraag "Waarom zijn ondernemers lid van een inkoopcombinatie?"
centraal. Uitgaande van de ’strategic behaviour’-benadering en de transactiekostentheorie
is beschreven of de redenen van samenwerking van toepassing zijn op een zevental
geïnterviewde leden. De resultaten moeten vanwege het geringe aantal waarnemingen met
een zekere voorzichtigheid geïnterpreteerd worden. Uit de interviews kwam naar voren
dat vrijwel alle voordelen en slechts één van de nadelen zoals onderscheiden in de
’strategic behaviour’-benadering daadwerkelijk ervaren werden door de ondernemers. Bij
de transactiekostentheorie is een onderscheid gemaakt naar directe en indirecte transactie-
kosten. Het bleek dat samenwerking via de inkoopcombinatie alleen maar voordelen en
geen nadelen op het gebied van de produktiekosten en directe transactiekosten oplevert.
Er was geen uitspraak mogelijk of en in hoeverre er indirecte transactiekostenvoordelen
of -nadelen werden ervaren.
Op basis van de waarnemingen zou geconcludeerd kunnen worden dat samenwerken via
een inkoopcombinatie een efficiënt alternatief is voor ondernemers, aangezien de voorde-
len ervan groter zijn dan de nadelen.
13 Tevens geldt dat de voordelen minus de nadelen
van de inkoopcombinatie duidelijk opwegen tegen andere alternatieven. Tenslotte kwam
uit de interviews naar voren dat de aantrekkelijkheid van de inkoopcombinatie in de loop
van de tijd reeds is toegenomen en dat de verwachting bestaat dat deze trend zich zal
voortzetten in de toekomst.
4.2 Implicaties
Voor de ’strategic behaviour’-benadering kan tevens, op basis van de bovengenoemde
beschrijving en rekening houdend met de verschillen in werkwijzen tussen de inkoop-
combinaties, een indicatie worden gegeven in hoeverre deze benadering in het algemeen
12van toepassing is op detaillisten die lid zijn van een inkoopcombinatie. Voor de transac-
tiekostentheorie ontbreekt een algemene indicatie. Aangezien voor het achterhalen van de
voor- en nadelen met betrekking tot de transactie- en produktiekosten zeer specifiek op
de concrete situatie van de ondernemer is ingegaan, is het niet mogelijk om, op basis van
de gesprekken met de zeven ondernemers, een algemene indicatie te geven.
Schema 4 : Indicatie in hoeverre de ’strategic behaviour’-benadering in het algemeen








































* = de categorie waaronder de betreffende groep van voordelen of nadelen valt
Uit schema 4 blijkt dat schaalvoordelen, toegang tot kennis, vaardigheden of middelen en
13risicoreductie op alle ondernemers die lid zijn van een inkoopcombinatie van toepassing
zijn. Dit omdat zij direct voortvloeien uit de basisdiensten die inkoopcombinaties aanbie-
den.
14 Daarnaast blijken enkele nadelen mogelijk van toepassing op detaillisten die lid
zijn van een inkoopcombinatie. Deze nadelen zijn het coördineren van samenwerkings-
activiteiten, het ontstaan van een nadelige onderhandelingspositie en het verlies aan
vrijheidsgraden. Het coördineren van samenwerkingsactiviteiten is min of meer inherent
aan samenwerking. Afhankelijk van de wijze waarop de inkoopcombinatie de samenwer-
kingsactiviteiten coördineert, zullen de leden dit wel of niet als een probleem ervaren.
Problemen in verband met de coördinatie kunnen zowel bij grote als bij kleine inkoop-
combinaties optreden. Bij kleinere inkoopcombinaties bijvoorbeeld omdat de leden veel
tijd kwijt zijn met het verrichten van werkzaamheden voor de inkoopcombinatie. Bij de
grotere inkoopcombinaties kunnen de staf en het personeel hun eigen belang in plaats van
dat van de ondernemers nastreven. De nadelige onderhandelingspositie wordt bepaald
door de controlemogelijkheden en de afhankelijkheid van de leden van de inkoopcombi-
natie. Hoe minder controle- en inspraakmogelijkheden de leden hebben hoe groter de
kans op een nadelige onderhandelingspositie. De inspraak- en controlemogelijkheden
hangen onder andere af van de grootte van de inkoopcombinatie en de juridische struc-
tuur. Naarmate de afhankelijkheid van de leden van de inkoopcombinatie groter is, is de
kans dat de inkoopcombinatie zich opportunistisch gedraagt ook groter. Of het verlies aan
vrijheidsgraden als nadeel wordt ervaren, is afhankelijk van de verplichtingen die de
inkoopcombinatie aan haar leden oplegt. Bij inkoopcombinaties, die hun leden meer
verplichtingen opleggen, zou het verlies aan vrijheidsgraden een rol kunnen spelen.
Tenslotte blijken de in de ’strategic behaviour-benadering’ genoemde vermindering van
de concurrentiepositie en de uitholling van de concurrentiepositie niet van toepassing. De
voornaamste reden hiervoor is het uiteindelijke aannemingscriterium.
De ervaren voordelen en nadelen kunnen in de loop van de tijd wijzigen. Zo blijkt uit de
interviews dat ondernemers ten opzichte van het verleden meer gebruik maken van de
diensten van de inkoopcombinatie. Tevens verwachten zij dat deze tendens zich zal
voortzetten in de toekomst. Als de mate waarin men gebruik maakt van de diensten een
14indicatie is van de voordelen die men ervaart, kan gesteld worden dat voor alle onderne-
mers de voordelen ten opzichte van vroeger zijn toegenomen. Iedere ondernemer is
namelijk van minimaal twee diensten meer gebruik gaan maken. Aangezien de onderne-
mers geen verandering in de nadelen hebben ervaren, is de kloof tussen voordelen en
nadelen groter geworden. Lid zijn van de inkoopcombinatie is aldus aantrekkelijker
geworden.
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ondersteuning en inbreng tijdens het onderzoek. Tevens willen wij prof. dr. S.W. Douma
en dr. N.G. Noorderhaven bedanken voor geleverd commentaar op een eerdere versie.
3. Positieve uitzonderingen hierop zijn onder andere Buckley en Casson (1988, p. 32),
Huyzer et al (1990, p. 29) en De Jong (1985, p. 7). Op deze plaats zou het te ver voeren
om dieper in te gaan op deze specifieke definities en de verschillen daartussen.
4. Ter illustratie een kort overzicht van belangrijke diensten betreffende inkoop- en
verkoopactiviteiten die inkoopcombinaties aanbieden. Hierbij dient opgemerkt te worden
dat de aangeboden diensten verschillen per inkoopcombinatie. Gedacht kan worden aan:
- het maken van afspraken met leveranciers over de prijzen en de leveringscondi-
ties;
- de afwikkeling van financiële en administratieve zaken verbonden aan de levering
van goederen door leveranciers aan de leden;
- de overname van betalingsrisico’s voor leveranciers;
- de verzorging van individuele of collectieve reclames;
- het geven van bedrijfsadviezen;
- het verzorgen van diensten op het gebied van automatisering;
- de opslag van goederen in eigen magazijn (EIM, 1990).
5. Eind 1989 was bijna de helft van het aantal detaillisten, dat aangesloten is bij een
commercieel samenwerkingsverband, lid van een inkoopcombinatie. Tussen 1980 en 1990
bleek het aantal bij een inkoopcombinatie aangesloten detaillisten met circa 40% gegroeid
te zijn (EIM, 1990).
6. In dit artikel worden de termen ondernemer en onderneming als synoniemen gebruikt.
De geïnterviewde ondernemers vallen vanwege het kleine aantal werknemers dat ze in
dienst hebben, onder het kleinbedrijf. Eén van de kenmerken van het kleinbedrijf is dat
de ondernemer op grond van het eigendom en een geringe mate van arbeidsverdeling
veelal een sterk persoonlijke stempel drukt op het ondernemingsbeleid (EIM, 1987).
187. Het gaat hierbij niet alleen om de directe concurrenten (de interne concurrentie), maar
ook om de potentiële concurrenten en de externe concurrenten. Potentiële concurrenten
zijn ondernemingen die nog niet op hetzelfde geografische marktsegment actief zijn, of
ondernemingen die substituten aanbieden. Bij externe concurrenten moet gedacht worden
aan afnemers en leveranciers (Porter, 1980).
8. Naast samenwerking zijn er ook andere alternatieven die tot eenzelfde positieve effect
kunnen leiden. Zo kunnen bijvoorbeeld schaalvoordelen ook via interne groei worden
gerealiseerd of kan bepaalde kennis ook via de markt worden verkregen.
9. Dit uiteindelijk aannemingscriterium wordt toegepast omdat de inkoopcombinatie
verplichtingen heeft tegenover reeds aangesloten ondernemers aangaande de bescherming
van het afzetgebied. De aangesloten ondernemers kunnen zich beroepen op een lokaal
vestigingsmonopolie. Nieuwe ondernemers kunnen zich slechts met goedkeuring van de
reeds aanwezige ondernemers vestigen in een bepaalde regio.
10. Onder een beheersstructuur wordt verstaan "the explicit or implicit contractual frame-
work within which a transaction is located" (Kneppers, 1988, p. 54).
11. Een hoge frequentie, veel onzekerheid en een hoge mate van transactiespecificiteit
leiden tot een hiërarchie.
12. Een ruime meerderheid van de ondervraagde ondernemers is van mening dat zonder
samenwerking het bedrijfsresultaat lager zou zijn. Kleinere ondernemingen hebben in
verband met de toetredingsdrempels minder mogelijkheden om lid te worden van een
andere inkoopcombinatie.
13. Bij deze voordelen en nadelen gaat het zowel om de strategische voordelen en de
nadelen uit de ’strategic behaviour’-benadering als om de kostenvoordelen en -nadelen
zoals onderkend in de transactiekostentheorie.
14. Zie noot 3.
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